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おり、2009 年、中国において、B2B イー・マーケットプレイス市場全体の営業収入は 460
億ドルに達し、1702 万社の中小企業ユーザーを有している。 
本論文で取り上げたアリババ・ドット・コムは、アリババ・グループによって運営され
ている B2B イー・マーケットプレイスである。マーケット・シャアから見て、2004 年よ
り中国の B2B イー・マーケットプレイス業界トップの座を長年占めている。営業収入の面
から見ると、2004 年から 2009 年にかけて、年間 2.7 倍もの成長を遂げている。 
一方、慧聡網は、慧聡国際社によって運営されている B2B イー・マーケットプレイスで
あり、2004 年から中国市場では三位、外資系の B2B イー・マーケットプレイスを除けば
二位のマーケット・シェアを占めている。とはいえ、営業収入の面からみると、2004 年
から 2009 年にかけては、ほとんど伸びていない。 
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おり、2009 年、中国において、B2B イー・マーケットプレイス市場全体の営業収入は 460
億ドルに達し、1702 万社の中小企業ユーザーを有している。 
本論文で取り上げたアリババ・ドット・コムは、アリババ・グループによって運営され
ている B2B イー・マーケットプレイスである。マーケット・シャアから見て、2004 年よ
り中国の B2B イー・マーケットプレイス業界トップの座を長年占めている。営業収入の面
から見ると、2004 年から 2009 年にかけて、年間 2.7 倍もの成長を遂げている。 
一方、慧聡網は、慧聡国際社によって運営されている B2B イー・マーケットプレイスで
あり、2004 年から中国市場では三位、外資系の B2B イー・マーケットプレイスを除けば
二位のマーケット・シェアを占めている。とはいえ、営業収入の面からみると、2004 年
から 2009 年にかけては、横ばいとなっている。両社の営業収入及び会員数の推移は図 1









































2004 2005 2006 2007 2008 2009
アリババ・
ドット・コム社
384 849 1,631 2,966 4,145 4,923 















2004 2005 2006 2007 2008 2009
アリババ・
ドット・コム
6 10.9 19.1 27.4 38 47
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第 1 節 B2B イー・マーケットプレイスに関するレビュー 
 本節では、B2B イー・マーケットプレイスについて説明を行い、それに対する認識を深
める。まず第 1 項では定義及び分類を述べ、第 2 項では B2B イー・マーケットプレイスの
特徴及び先行研究のレビューを行う。 
 
第 1 項 B2B イー・マーケットプレイスの定義 
B2B イー・マーケットプレイスは 1990 年代より研究の対象となったのであるが、商品
取引所（exchange）やハブ（hub）、カタログの集合体（catalogue aggregator）等、様々な
名称で呼ばれてきた（Grewal et al , 2001）。Bakos（1997）によると、B2B イー・マーケ
ットプレイスは、商品の品質や価格に関する情報を、サプライヤーやバイヤー等の参加者
が交換できるようにする組織間情報システムとして定義されている。 
しかし、インターネットの普及や IT 技術の発展に伴い、単に情報交換の場としての B2B






















型、共同体型、コミュニティ型に分けることも可能である（Standing, C., Love, E. D., 
Stockdale, R. and Gengatharen, D., 2006）。 
 

















Brunn et al. , 2004; Clemons et al., 1993; Essig and Arnold, 2001）。 




















図 1-2 情報仲介（Infomediation）が企業の戦略的資源に与える影響 
出所：Ordanini, A. and Pol, A., Infomediation and Competitive Advantage in B2B Digital 
Marketplaces, European Management Journal, Vol.19, No.3, pp.280, 2001 より筆者作成 
 
後に、B2B イー・マーケットプレイスの発展と進化に伴い、研究の焦点も IT 技術に基
づいた情報交換及び仲介機能と参与者にもたらす影響から、次第にサイトの成長モデルと
競争力に移行していった。 















































第 2 節 競争優位に関する先行研究レビュー 
 






















































コンピタンス（Prahalad and Hamel, 1990）が競争優位を創出することとなる。 
 















図 1-4 コンピタンス：競争優位のルーツ 

















図 1-5 コア・コンピタンス（コア・ケイパビリティ）の四つの側面 
出所：Leonard-Barton, Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing New 








                                                        
2 Leonard-Barton（1992）では、コア・ケイパビリティの歴史について、「コア・コンピ
































ナミック・ケイパビリティ（Dynamic Capability）である（Teece, Pisano and Shuen, 1997; 
Teece,2010）。 
 























































中国でインターネットが普及し始めた 2000 年ごろ、ネット・ブームに乗って B2B イ ・ー
マーケットプレイスを設立した企業が数千社もあり3、乱立した状態だったとは言える。
1998 年から 2010 年まで中国インターネット業界の発展状況について、インターネット・
ユーザー数の推移と B2B 電子商取引額の推移を以下の図で表している。 
 
図 1-7 1998 年-2010 年中国インターネット・ユーザー数の推移 
出所：CNNIC（China Internet Network Information Center）1998 年-2010 年中国インタ
ーネット発展状況統計報告』より筆者作成 
 






















                                                        





































年から 2009 年までの両社の利益率を見てみると、アリババ・ドット・コム社は 2004 年
の 7%から 2009 年の 28%まで、徐々に伸びてきており、慧聡網を運営している慧聡国際
社は 2004 年の 18%から 2%まで下がってきたことが分かった。 
 
 








第 6 項 RBV による B2B イー・マーケットプレイス企業の競争優位探求の可能性 
 前項では、PV の視点より B2B イ ・ーマーケットプレイスの産業について分析を行った。
中国では B2B イー・マーケットプレイス企業が受ける競合圧力がかなり強いため、どうも
PV が言う魅力的な産業とは言えない。それにしても、アリババ・グループと慧聡国際社
                                                        
5 iResearch『2009 年中国中小企業電子商取引現状報告』による。 
2004 2005 2006 2007 2008 2009
アリババ・ドット・コム社 7% 13% 20% 37% 38% 28%





























































第 1 節 アリババ・グループのケース・スタディー 
本節では、現在業界トップのアリババ・グループのケース・スタディーを行う。第 1 項


















氏（以下は、馬氏と称す）と 17 名のメンバーしかなかった。 
2000 年では、登録ユーザー数はわずか 2 万人で、収益は赤字のままであったが、2002
年には初めての黒字を創出した。2007 年には香港証券取引決済所にて上場し、著しい成
長を遂げていた。2009 年になると、登録ユーザーは 4,700 万人となり、営業収入は 49 億




図 2-1 2004 年-2009 年アリババ・ドット・コム登録ユーザー数及び増加率の推移 
出所：アニュアル・レポートより筆者作成 
                                                        














                                                        





















タオバオ網（taobao.com）という C2C イー・マーケットプレイスを発表。 
2004 アリペイ（alipay.com）というオンライン決済システムを発表。 
2005 ヤフー・チャイナを買収し、ヤフー本社と資本提携を行った。 







表 2-1 アリババ・グループの沿革 
出所：アニュアル・レポート及び張剛（2010）により筆者作成 
 


















ケットプレイスを作り上げた。2009 年になると、タオバオ網の登録ユーザーは 3 億人を



















































                                                        




























表 2-3 アリババ・ドット・コム有料会員に提供するサービス一覧 
出所：アニュアル・レポート及びアリババ・ドット・コムのホーム・ページより筆者作成 
(,000CNY) 2006 2007 2008 2009
国際取引セッション
中国ゴールドサプライヤー 967,858    1,503,331  1,842,884  2,344,475  
国際ゴールドサプライヤー 24,011     32,825     41,082     62,329     
国内取引セッション
中国誠信通 369,653    594,098    1,026,883  1,344,029  
広告収入 2,340      20,964     67,176     70,868     
ソフトウェア -          11,539     26,102     53,027     



































































































2004 教育訓練サポート オンライン支払 金融機関と業務提携 
2005 オンライン支払  
ポータルサイト 
インターネット検索 





















年にタオバオ網を運営する C2C イ ・ーマーケットプレイス事業に進出することが可能とな































年 2006 2007 2008 2009 
研究開発費用 
（,000 人民元） 
105,486 131,495 214,028 384,333 
対営業収入比率
（％） 
7.7% 6.1% 7.7% 9.9% 




年 2005 2006 2007 2008 2009 2010 合計 
特許件数 5 100 92 101 84 3 385 
表 2-7 中国国家知識財産局に登録されるアリババ・グループの特許 
出所：中国国家知識財産局データより筆者作成 
 
また、B2B や C2C イー・マーケットプレイスの運営によって獲得されたイー・コマース
                                                        
9 State Intellectual Property Office of P.R.C 
10 2010 年 12 月までに。 
11 Hongkong Intellectual Property Department 























第 2 節 慧聡国際社のケース・スタディー 
本節では、現在業界三位で曾ての優良企業であった慧聡国際社のケース・スタディーを
行う。第 1 項は慧聡国際社の沿革を述べ、第 2 項では主要な事業分野について説明する。




第 1 項 慧聡国際社の沿革 











2009 年のアニュアル・レポートによると、慧聡国際社の営業収入は 3 億 1765 万人民元








                                                        
13 Hong Kong Exchanges and Clearing Limited. 
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 2002 年 2003 年 2004 年 2005 年 2006 年 2007 年 2008 年 2009 年 
営業収入 
(000CNY) 
278,029 322,511 313,498 320,519 291,291 279,262 313,944 317,655 
営業利益 
(000CNY) 
24,330 44,600 56,928 -48,879 -124,730 -47,923 18,764 6,359 
利益率 9% 14% 18% -15% -43% -17% 6% 2% 
表 2-8 2002 年-2009 年慧聡国際社の営業収入、営業利益及び利益率の推移 
出所：2003 年-2009 年のアニュアル・レポートより筆者作成 
 


















































テンセント・テクノロジー社（Tencent Technology (Shenzhen) Company 
Limited）と技術提携を行い、売買通 TM というインスタント・メッセンジャーを
発表した。 
2005 所持する中捜オンライン・ソフトウェア社の 42.5%の株を Fidelity 社等に売却
した。 








（Dunn & Bradstreet, Inc.）とともに、慧聡ダンアンドブラッドストリート・マー
ケット・リサーチ（Huicong DNB Market Research）というマーケット・リサー
チ・サービスとコンサルティング・サービスを提供するジョイント・ベンチャー
を設立した。 
2009 品質マネジメント・システム ISO9001 の認定を取得した。 





第 2 項 慧聡国際社の事業分野 
本項では、慧聡国際社が 1992 年創立して以降、事業分野とその変化について論述する
ことにする。 
2001 年から 2009 年までの事業別の営業収入を見てみると、出版事業とインターネッ













                                                        
14 2003 年以降、検索エンジン及びインターネット・サービス事業は B2B イー・マーケッ
トプレイス事業のみを包含している。 











































































ウェア社を設立したのであるが、赤字で続けてきたため、2005 年には米国の Fidelity 社に
売却し、インターネット検索事業から撤退することとなった。 
  























































第 4 項 慧聡国際社のコア・コンピタンス 









1992  メディアと出版  
1993  マーケット・リサーチ  




























































































図 2-8 慧聡国際社のコア・コンピタンスと慧聡網の製品・サービスとの関係 
出所：筆者作成 
 
第 3 節 二社の比較分析 



























が平均的に 10%前後を保っているのに対して、慧聡国際社は 2002 年から 2006 年まで利
益率が下がる一方である。2005 年に戦略的な選択と集中を決定し、赤字事業を売却した
後、ROA が徐々に回復してきているが、2009 年はまだ 3%に留まっている。 




図 2-9 2002 年-2009 年アリババ・ドット・コム社と慧聡国際社 ROA の推移 











アリババ・ドット・コム社に所属している子会社 12 社のなかで 8 社が研究開発事業に携





フトウェアの開発をしていた。しかし 2002 年から 2009 年慧聡国際社の研究開発費用を
見てみると、2005 年までは年間 37%の増加率で研究開発に投資しており、平均的に営業









































図 2-10 2002 年-2009 年アリババ・ドット・コム社と慧聡国際社研究開発費用の推移 
出所：アニュアル・レポートより筆者作成 
                                                        
15 グローバル・ソーセス（Global Sources）は環球資源網を運営している企業である。 
16 焦点科技株式会社（Focus Technology）は中国製造網を運営している企業である。 









したのかについて、分析を行う。最後に B2B イー・マーケットプレイス 企業が競争優位
を獲得するための仮説を提示したい。 
 
第 1 節 活用と探求の両面性 





たこともあり（March, 1991）、両面性（ambidexterity）と呼ばれたこともある（Duncan, 1976; 











図 3-1 イノベーションの流れ 


























































































ティティをサポートする共通のビジョンや価値が不可欠であると O’Reilly and Tushman
（2008）は述べている。戦略的意図の合理性の追求とは異なり、共通する価値と規範は組















































第 2 節 B2B イー・マーケットプレイス企業が競争優位を獲得するた
めの仮説提示 
 本章の第 1 節では、アリババ・グループと慧聡国際社が既存事業の活用及び新規事業の
探求における相違点に基づき、ダイナミック・ケイパビリティとしての両面性というコン
セプトを取り入れながら、議論を行ってきた。 






































第 2 節 本研究の限界と今後の課題 
 以上な議論に基づき、本研究は以下のように、いくつ課題があると思われる。 
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